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ACOMPANHAMENTO OR<;AMENTARIO COMO INSTRUMENTO DE 
TOMADA DE DECISAO DOS DEP ARTAMENTOS DE PRODU<;AO DO 
INSTITUTO DE TECNOLOGIA PARA 0 DESENVOL VIMENTO 
Mauricio Muller 
RESUMO 
0 lnstituto de Tecnologia para o Desenvolvimento - LACTEC, com sede em Curitiba, e uma 
pessoa juridica de direito privado e sem fins lucrativos, constituida na forma de Associa~tao Civil, 
qualificada como "Organiza~tao da Sociedade Civil de Interesse Publico" (O.S.C.I.P.). Criado em 
1999 a partir de convenios que a Companhia Paranaense de Energia - COPEL mantinha com a 
Universidade Federal do Parana- UFPR, nao conta com recursos do tesouro, dependendo unica e 
exclusivamente da venda de projetos de pesquisa e servi~tos especializados a empresas publicas e 
privadas. Dessa maneira, e necessaria uma gestao agil e modema. Nao ha espal(o para aventuras 
em projetos que nao tragam o devido retorno. Dentro deste contexto, a elabora~tao do or~tamento e 
seu acompanhamento passam a ter grande importancia para a sobrevivencia do Instituto. 0 
acompanhamento or~tamentario pode e deve ser utilizado no processo de tomada de decisoes. 
Nele e possfvel levantar informa~toes importantes sobre situa~toes problemas que estao 
acontecendo no momento. No presente trabalho sao apresentadas as metodologias de 
acompanhamento or~tamentario utilizadas pelo LACTEC e exemplos de tomadas de decisao 
originadas nesse processo. Sao tambem apresentadas algumas melhorias que podem ser 
incorporadas a metodologia atual. 
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1 INTRODU<;AO 
1.1 APRESENTA(:AO 
0 lnstituto de Tecnologia para o Desenvolvimento - LACTEC, com- sede em Curitiba, e 
uma pessoa juridica de direito privado e sem fins lucrativos, constituida na forma de Associayao 
Civil, qualificada como "Organizayao da Sociedade Civil de Interesse Publico" (O.S.C.I.P.). 
Criado em 1999 a partir de convenios que a Companhia Paranaense de Energia - COPEL 
mantinha com a Universidade Federal do Parana - UFPR, nao conta com recursos do tesouro, 
dependendo unica e exclusivamente da venda de projetos de pesquisa e serviyos especializados a 
empresas publicas e privadas. 
Dessa maneira, e necessaria uma gestao agil e moderna. Nao ha espayo para aventuras 
em projetos que nao tragam o devido retorno. Dentro deste contexto, a e1aborayao do oryamento e 
seu acompanhamento passam a ter grande importancia para a sobrevivencia do lnstituto. 
0 acompanhamento oryamentario pode se transformar em uma grande ferramenta de 
tomada de decisoes. No caso do LACTEC as decisoes nao podem ser demoradas, caso contrario 
pode-se por em risco a instituiyao. Durante o processo de acompanhamento oryamentario, sao 
levantadas informayoes de situayoes problematicas que levam ha urn elenco de possiveis soluyoes 
e discutida a implantayao da mais eficaz. 
A ado9ao de soluyoes a partir do processo de acompanhamento oryamentario ja se 
mostrou, mais de uma vez, eficaz e providencial. Muitos dos ajustes assim implantados 
possibilitaram a correyao de rumo em momentos dificeis da hist6ria do lnstituto. 
1.2 OBJETIVOS 
0 principal objetivo desse trabalho e verificar como o acompanhamento oryamentario 
pode ser uma ferramenta util na tomada de decisoes, principa1mente em departamentos de 
produ9ao, isto e, aqueles onde a receita de uma empresa e gerada. 
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0 caso do LACTEC e emblematico e mostra como a atua9ao em situa9oes problema e 
necessaria e pode trazer bons resultados. 
Nao se pretende esgotar o tema e sim apresentar uma aplica9ao real, com resultados, do 
acompanhamento or9amentario, nao como atividade corriqueira, mas sim como uma importante 
ferramenta que pode ser utilizada no processo de tomada de decisoes. 
1.3 ESTRUTURA<;AO DO TRABALHO 
0 presente trabalho esta dividido em 8 capitulos, incluindo-se esta introdu9ao. 
0 capitulo 2 descreve a conceitua9ao te6rica envolvida nessa monografia. Sao 
apresentados os conceitos, caracteristicas dos assuntos Or9amento e Tomada de Decisao. 
0 capitulo 3 e dedicado ao LACTEC, sua qualifica9ao, hist6rico de cria9ao, 
organograma e caracteristicas de seus projetos. 
No capitulo 4 e apresentado o processo de elabora9ao do owamento anual do LACTEC. 
0 capitulo 5 apresenta a metodologia de acompanhamento or9amentario e as tomadas de 
decisao que podem ser implantadas a partir dos resultados mensais. 
No capitulo 6 sao apresentadas as melhorias propostas no processo de acompanhamento 
or9amentario. 
Finalmente, no capitulo 7 sao apresentadas as principais conclusoes obtidas. 
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2 CONCEITUA<;AO TEORICA 
2.1 OR<;AMENTO 
A origem da palavra or~amento e italiana e vern de "Orzare", que significa fazer calculo. 
Em sua defini~ao classica, or~amento e a previsao das quantias monetarias que, num 
periodo determinado, devem entrar e sair dos cofres de uma institui~ao, seja ela de direito 
privado, estatal, govemo, terceiro setor; visando lucro ou nao. Esse entendimento pode ser 
estendido a vida das pessoas quando se tratar do owamento domestico, de uma viagem ou de 
cursar uma faculdade. 
Outra defini~ao mais abrangente seria de que o or~amento e urn instrumento de natureza 
economica elaborada com objetivo de prever determinadas quantias que serao utilizadas para 
determinados fms. Ele consiste em urn resumo sistematico, ordenado e classificado das despesas 
previstas e das receitas projetadas para cobrir essas despesas. 
Os mandamentos ideais da elabora~ao de urn owamento sao: 
- Ser transparente 
- Definir metas 
- Discutir estrategias 
- Ter clareza das necessidades 
- Ter equilibrio entre o desejado eo possivel 
- Aceitar os limites na utiliza~ao dos recursos 
- Aceitar o or~amento como instrumento de orienta~ao 
- Ser revisto periodicamente 
Como a elabora~ao do or~amento depende da colabora~ao de pessoas envolvidas com a 
empresa, e recomendado que o estabelecimento de metas a serem alcan~adas seja antes discutido 
com o comite de planejamento estrategico ou com a diretoria. As metas devem ser equilibradas e 
factiveis, fazendo com que os funcionarios se sintam motivados (WARREN, 2006). 
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Entretanto, o que se ve normalmente em empresas mal administradas sao: 
- Metas vagas 
Embora seja recomendavel estabelecer metas factiveis, nao se pode correr o risco de 
estipular metas abaixo do que ja e o padrao estabelecido. Isso e chamado de folga orvamentaria e 
acontece quando ha urn superdimensionamento de recursos, muitas vezes originado do temor de 
que haja cortes orvamentarios no decorrer do ano. Como as metas sao baixas, a tendencia no final 
do ano e de que haja saldo nas rubricas de despesa, levando a tentayaO de gastar a totalidade do 
or9amento, sem se preocupar com a saude financeira dos outros departamentos e da empresa 
como urn todo. 
- Metas conflitantes 
Normalmente ocorrem quando falta urn planejamento conjunto. Dai a importancia de urn 
comite de planejamento estrategico que fa9a a analise da pe9a or9amentaria. Urn exemplo e o 
conflito de urn departamento de transportes que quer maximizar o retorno conflitando com o de 
vendas de produtos que quer ter o menor valor de frete. 
0 or9amento de areas de produ9ao de uma empresa normalmente e dividido em duas 
peyas: receitas (vendas) e despesas (produ9ao). 
No or9amento de receitas sao estimadas as receitas, mes a mes, advindas da 
comercializa9ao de bens ou servi9os daquele departamento, considerando o valor da venda, ou 
seja, o pre90 cobrado do cliente. 
No or9amento de despesas, sao considerados todos os custos diretos e indiretos como: 
- Custo de mao de obra 
- Materia prima e insumos 
- Custo de materiais 
- Custo de equipamentos 
- Energia eletrica 
- Seguros 
- Deprecia9ao 
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- Impostos 
- Limpeza e conserva9ao, etc. 
Assim como os departamentos de produ9ao, os departamentos operacionais ou de apoio, 
tambem devem elaborar sua pe9a or9amentaria, que normalmente e apenas de despesas 
administrativas, de despesas fmanceiras, de despesas tributarias. Algumas empresas trabalham 
com a centraliza9ao dos custos indiretos (seguros, limpeza, energia eletrica, etc.), durante a 
execu9ao owamentaria, fazendo o rateio entre os departamentos segundo criterios estabelecidos 
como numero de pessoas ou area ocupada por determinada unidade de produ9ao. 
Uma vez conhecido os or9amentos das areas de produ9ao e operacional, e possivel a 
proje9ao do fluxo de caixa tambem conhecido como or9amento de caixa (LEMES JUNIOR et al., 
2005). Essa analise permite verificar se as receitas e despesas estao equilibradas, ao longo do ano, 
e se apresentam superavits ou deficits. Nesse ultimo caso, deveni haver uma tomada de decisao 
de maneira a se equacionar o problema. Muitas vezes pode ser urn deficit temporario e 
suportavel, entretanto, muitas vezes indica o inicio de problemas que tendem a aumentar. 
E importante ressaltar a diferen9a entre regime de caixa e de competencia. 0 regime de 
competencia, considera como resultado os valores de receitas e despesas no mes que ocorre o fato 
gerador. Ja ode caixa considera o resultado quando ocorre a efetiva entrada ou saida do caixa. 
As demonstra9oes financeiras devem ser feitas baseadas no regime de competencia, 
sendo que os valores a receber ou a pagar, que ja tiveram fato gerador, farao parte do balan9o 
patrimonial. Ja a proje9ao do fluxo de caixa deve ser feita baseada no regime de caixa, ja que se 
trata do dia a dia da empresa, que depende de urn saldo minimo de caixa de maneira a operar em 
casos fortuitos. 
Feitas as devidas defmi9oes e distin9oes acerca do or9amento, o mesmo deve passar por 
tres fases distintas, em urn ciclo constante e retro alimentado (WARREN, 2006). As fases sao: 
- Planejamento 
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0 or9amento ap6ia o processo de planejamento da empresa, que nada mais e do que o 
estabelecimento de metas, financeiras no nosso caso. Durante a fase de planejamento do processo 
or9amentario, todos os pontos de vista sao considerados, dai a importancia de envolver o maior 
nllinero de pessoas, que tambem se tomam responsaveis pelas metas e pelo seu alcance no 
periodo defmido. Esses esfon;:os fazem com que mais op9oes de receita sejam identificadas bern 
como as possibilidades de cortes de despesas. 
- Execucao 
Uma vez que o or9aniento foi definido de acordo com as metas estabelecidas, ele pode 
ser utilizado como ferramenta, nao U.Uica, de gerencia dos proj etos. A responsabilidade de buscar 
determinada receita com determinada despesa passa a ser do gerente de projeto, que deve se 
dedicar diariamente a fim de atingir a meta estabelecida. Corre9oes e tomadas de decisoes fazem 
parte do dia a dia e muitas vezes irao afetar o or9amento da area, sendo muitas vezes inevitaveis, 
seja por fatores extemos ou intemos. Nesses casos, a alta dire9ao deve ser comunicada, e o 
or9amento eventualmente alterado. A fase de controle, definida na sequencia, e importante na 
identifica9ao e na tomada de decisoes visando ajustes e corre9oes na trajet6ria da empresa. 
- Controle 
A medida que o tempo passa, os resultados obtidos podem ser comparados com aqueles 
previstos no or9amento inicial. Isso fomece informa9oes a todos os envolvidos, desde a alta 
dire9ao ate aos funcionarios de produ9ao. Reunioes peri6dicas devem ser realizadas, com a 
presen9a de representantes dos departamentos de produyao e operacional, para apresentayao dos 
resultados, discussao de tendencias futuras e tomada de decisoes. Mesmo com reunioes abertas, 
muitas vezes as tomadas de decisoes mais drasticas, como o corte de pessoal, devem ser tratadas 
em reunioes de diretoria como departamento inadimplente, evitando urn desgaste maior do grupo 
gerencial. 
A boa saude financeira de uma empresa depende em parte do atendimento das 3 fases 
mencionadas anteriormente. Pouco se fala, mas a denominada insolvencia tecnica vern se 
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tomando comum em empresas de servivos e tecnologia. Segundo LEMES JUNIOR et al. (2005), 
a insolvencia tecnica ocorre quando a empresa nao e capaz de saldar suas dividas nas datas 
combinadas, embora tenha ativos permanentes superiores a suas dividas. Ainda segundo LEMES 
JUNIOR et al. (2005), essas empresas nao tern ativos liquidos suficientes para pagar os 
compromissos imediatos. A insolvencia tecnica e urn sintoma de crise de liquidez. Uma empresa 
tecnicamente insolvente pode ser lucrativa, estar crescendo, ter uma boa carteira de projetos e 
mesmo assim nao ter caixa para pagar seus compromissos. 
WALKER (1994) cita alguns fatores que podem alertar ou ate mesmo evidenciar que 
uma empresa tende a dificuldades financeiras. Algumas sao: 
- Aumento do endividamento 
- Diminuivao do patrimonio liquido 
- Avoes judiciais em andamento 
- Perda de fatia de mercado 
- Perda de reputavao junto a clientes 
- Queda de lucratividade 
- Queda nas vendas 
- Troca de diretores 
- Rotatividade de funcionarios importantes. 
Alguns desses fatores podem ser identificados nas reunioes de acompanhamento 
orvamentario. 
2.2 TOMADA DE DECISAO 
Em meados do seculo passado, urn executivo americano do setor de telefonia, Chester 
Barnard, inseriu a expressao tomada de decisao, tipica do vocabulario no mundo dos neg6cios 
(ABRANTES, 2008). 
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A todo instante o ser humano toma decisao; algumas delas tomam-se cotidianas e 
programadas e outras tantas surgem no desenrolar do dia a dia, onde seni necessario urn minimo 
de informa((ao para chegar a uma altemativa de possivel solu((ao. 
De acordo com STONER (1995), tomar decisoes e identificar e selecionar urn curso de 
a9ao para lidar comum problema especifico ou extrair vantagens em uma oportunidade. Em 
sintese, decidir e uma tarefa importante que todo e qualquer administrador deve possuir, seja ele 
da alta ou media gerencia. 
Simplificadamente, a tomada de decisoes e o processo pelo qual sao escolhidas algumas 
ou apenas urna entre muitas altemativas para as a9oes a serem realizadas. Normalmente o 
processo e calcado nas seguintes fases apresentadas em ordem: 
- Identifica((ao da situa9ao problema 
- Levantamento de informa((oes relevantes 
- Analises e altemativas de solu9oes 
- Tomada de decisao em fun((ao damelhor altemativa 
- Implementa((ao da decisao 
- A valia((ao dos resultados 
Muitas empresas nao seguem a ordem apresentada. Primeiro preocupam-se em 
identificar o causador da situa9ao problema e acabam deixando que este problema aurnente seu 
impacto negativo na empresa. Quando da tomada de decisao para reverter a s1tua((aO problema o 
impacto talvez nao possa mais ser minimizado e o gestor tera que absorver o problema para a 
empresa (ABRANTES, 2008). 
Todo processo de tomada de decisao come9a com urn problema, que nada mais e que, 
uma dificuldade existente que impede o alcance de urn objetivo. 
Devem-se levantar as informa((oes relevantes da situa((ao. lsso pode requerer a 
participa9ao de especialistas na area. Toda informa((ao, por menos que pare9a importante no 
momento mas que guarde rela9ao ao problema deve ser levantada. Nada deve, de antemao, ser 
descartado. 
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As altemativas devem ser viaveis e que realmente resolvam o problema, contudo, ainda 
nao deve ser feita nenhuma avalia9ao das altemativas listadas. Deve-se sim levantar os pontos 
fortes e fracos de cada uma. A altemativa escolhida deve ser aquela com a melhor avalia9ao 
fmal. 
A fase de implanta9aO da decisao e critica para a solu9aO de problemas. Uma 
implanta9ao errada podera dar a falsa impressao de que ela nao foi adequada. N a verdade a 
solu9ao pode ser adequada mas como foi implantada erroneamente, nao trouxe os beneficios 
esperados (PESCADA, 2008). 
A fase de avalia9ao dos resultados fecha o ciclo, verificando se o problema foi 
solucionado e se nenhum outro surgiu em seu lugar. Caso nao tenha sido resolvido, deve-se 
iniciar novamente o processo, analisando-se outras altemativas. Caso urn novo problema tenha 
surgido, e necessario verificar se o novo problema e fun9ao unicamente da decisao tomada. Caso 
positivo, deve-se iniciar o processo novamente. 
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3.LACTEC 
3.1 QUALIFICA<;AO 
0 lnstituto de Tecno1ogia para o Desenvo1vimento - LACTEC, com sede em Curitiba, e 
uma pessoa juridica de direito privado e sem fins 1ucrativos, constituida na forma de Associa9ao 
Civil. E a primeira entidade brasileira, da area de ciencia e tecnologia, qualificada como 
"Organiza9ao da Sociedade Civil de Interesse Publico" (O.S.C.I.P.), Lei 9.790/99. 
Institui9ao tecnol6gica com gestao empresarial e orienta9ao para omercado (enfase em 
resultados e solu9oes de interesse empresarial) que tern por objetivos fomecer servi9os, produtos 
e solu9oes tecnol6gicas, que contribuam para a promo9ao do desenvolvimento economico, 
cientifico, tecnol6gico, social e sustentavel, da preserva9ao e conserva9ao do meio ambiente e 
combate a pobreza, atuando de forma isolada ou com outras institui9oes de direito publico ou 
privado, especialmente, atraves das seguintes atividades sem, entretanto, a elas se limitar: 
- A9oes educacionais de carater complementar as do Estado 
- Produ9ao e divulga9ao de informa9oes e conhecimentos tecnicos e cientificos 
- Estudos, pesquisas e outros servi9os cientificos e tecnol6gicos 
- Desenvolvimento de prot6tipos e produ9ao de produtos, processos e sistemas de base 
tecnol6gica 
As figuras 3.1 a 3.3 apresentam algumas instala9oes do LACTEC, em Curitiba. Os 
predios do LAC, LAME e CEHP AR encontram-se no Centro Politecnico da UFPR. Ja a sede 
onde funcionam basicamente os departamentos operacionais e diretoria, encontra-se em predio 
localizado no CIETEP, na Avenida das Torres. 
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Figura 3.1 - Instalayoes do CEHP AR 
Figura 3.2- Edificio Sede do LACTEC 
·' .:. 
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Figura 3.3- Instalayoes do LAC 
Desde a sua criayao, • o LACTEC destaca-se pelo nfunero de patentes e premios 
conquistados. Em termos de gerayao de patentes para o setor eletrico, sao 7 5 nacionais e 3 
intemacionais. Entre os premios conquistados, merecem aten9ao os seguintes: 
1999 Premia Finep - P~oduto - Regiao Sui 
. .,.. ,· 
2000 Trofeu Expressab'de Excelencia Tecno16gica- Centro de Pesquisa 
2003 PREMIO FINEP- INSTITUI<;AO DE PESQUISA- NACIONAL 
2006 Trofeu Expres~ao .de Ecologia·~ Instituiyao de Pesquisa 
2006 Premia "Selo Procel" de Economia de Energia 
2007 Premia "Selo ·Procel'' de Economia de Energia 
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3.2 HISTORICO DA CRIA<;AO 
0 Instituto de Tecnologia para o Desenvolvimento - LACTEC foi criado em 1999 como 
uma entidade de direito privado, sem fins lucrativos, qualificada como Organiza9ao da Sociedade 
Civil de Interesse Publico - OSCIP. 
De maneira a atender a legisla9ao de OSCIPS, na funda9ao foram convidados para 
serem associadas do LACTEC as seguintes institui9oes: 
- Associa9ao Comercial do Parana - ACP 
- Companhia Parana~nse de Energia - COPEL 
- Federayao das Industrias do Estado do Parana - FIEP 
- Instituto de Engenharia do Parana - IEP 
- Universidade Federal do Parana- UFPR 
- Associayao Brasileira de Distribuidores de Energia Eletrica - ABRADEE. A 
ABRADEE deixou de ser associada em 2004. 
0 grande motivador da criayao do LACTEC foi o momento politico vivido no final da 
decada de 90. As politicas neoliberais estavam em voga, e as privatiza9oes no setor eletrico 
brasileiro caminhavam em ritmo celere. Empresas como Eletropaulo, Escelsa, Coelba, Coelce ja 
haviam sido privatizadas. Marcos regulat6rios impediam que empresas mistas ou estatais 
obtivessem recursos junto a organismos financiadores. Enfim, as privatizay5es do setor eram 
inevitaveis. As empresas seriam desmembradas em suas areas de atua9ao principal - Gerayao, 
Transmissao e Distribuiyao - e privatizadas. 
No Parana, a Companhia Paranaense de Energia- COPEL, sempre foi orgulho do povo 
paranaense e dos funcionarios que nela trabalhavam. Durante muitos anos atuou com vetor de 
desenvolvimento do estado, · sem perder os principios empresariais de empresa com ayoes 
comercializadas em bolsa, inclusive na de Nova York- EUA. 
Desde sua criayao, a COPEL trabalhou e estreitou rela9oes com a Universidade Federal 
do Parana - UFPR, de onde a maioria de seus tecnicos foi oriunda. Percebeu-se que a atua9ao 
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conjunta na area de pesquisa e desenvolvimento seria simbi6tica. Dessa maneira, em 1976, a 
COPEL assinou termo de convenio com o Centro de Hidraulica e Hidrologia Prof. Parigot de 
Souza- CEHPAR, institui~ao fundada em 1959 pelo Prof. Parigot de Souza; que mais tarde viria 
a ser presidente e grande idealizador da COPEL modema. Mais tarde vieram os convenios com o 
Laborat6rio Central- LAC e com o Laborat6rio de Materiais e Estruturas - LAME. 
Esses convenios desenvolveram tecnologias, processos e ensaios, que tomaram a 
COPEL referencia no setor, principalmente na constru~ao de grandes usinas hidreletricas. Os 
laborat6rios atendiam a COPEL e tambem executavam servi~os para outras grandes 
concessionarias, como foi o caso do estudo em modelo reduzido de IT AIPU, en tao a maior 
hidreletrica em termos de potencia, e ainda hoje a de maior produ~ao mundial. No CEHPAR 
foram estudadas usinas que correspondem a 70% do potencial instalado no Brasil. 
Como ja comentado, com a onda privatizante, dirigentes da COPEL, da UFPR e do 
Estado, acharam por bern tomar os centros de pesquisa independentes, retirando-os da estrutura 
da COPEL antes do inicio do processo de privatiza~ao. Alegava-se que a iniciativa privada teria 
pouco interesse em manter esses laborat6rios e centros, e seria urn peso na hora da venda. 
Esse foi urn erro que nao foi mais reparado. Empresas do setor sempre necessitaram de 
laborat6rios para dar suporte tecnol6gico as suas atividades, buscando a excelencia de atua~ao, 
com novos processos, tecnologias e pessoal qualificado. As empresas que estavam chegando ao 
Brasil possuiam em suas sedes. mundiais centros de pesquisa extremamente qualificados. Com 
certeza manteriam os centros brasileiros. Entretanto, tanto os equipamentos como as pessoas 
acabaram sendo desligadas da COPEL e passaram a integrar o LACTEC. 
3.3 ORGANOGRAMA 
A estrutura organizacional do LACTEC e flexivel e ja sofreu altera~oes desde 1999. A 
estrutura apresentada na figura 3.4 e a atual e foi aprovada no anode 2007. 
Basicamente o LACTEC e composto de uma diretoria, assessorias, departamentos 
operacionais e de produ~ao. 
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Os chamados departamentos de produ9ao sao aqueles onde e gerada a receita do 
Instituto. Na atual estrutura sao seis departamentos que agrupam linhas de pesquisa, e que 
procuram trabalhar matricialmente, aproveitando a multi-disciplinariedade existente. Os 
principais tipos de projetos executados sao descritos no item 3.4. Os departamentos de produ9ao 
sao: 
- Departamento de Recursos Ambientais- DPRA 
-Departamento de Tecnologia dos Materiais- DPTM 
-Departamento de Eletro Eletronica- DPEE 
-Departamento de Mecanica- DPME 
- Departamento de Estruturas Civis - DPEC 
-Departamento de Tecnologia da Informa9ao- DPTI 
Figura 3.4 - Organograma do LACTEC 
DIRETORIA DE DESENVOLVIMENTO 
TECNOLOGICO - DDT 
j 
DIRETORIA DE OPERAC0ES 
TECNOL6GICAS - DOT 
DIRETORIAADMINISTRATIVA E 
FINANCEIRA - OAF . 
ASSESSORIA TECNICA DA 
SUPERINTEND~NCIA ASTS 
ASSESSORIA JUR[DICA- AJUR 
,..... 
f-+-
'-
ASSESSORIA DE TECNOLOGIA 
S6CIO -INDUSTRIAL ASTI 
ASSESSORIA DE TECNOLOGIA EM 
ENERGIA- ASTE 
DEPARTAMENTO CONTABIL 
FINANCEIRO - DPCF 
DEPARTAMENTO DE LOG[STICA-
DPGL 
DEPARTAMENTO DE RECURSOS 
HUMANOS 
DEPARTAMENTO DE MECANICA-
DPME 
DEPARTAMENTO DE RECURSOS 
AMBIENTAIS- DPRA 
DEPARTAMENTO DE TECNOLOGIA 
1-------------------------------f DA INFORMACAO- DPTI 
DEPARTAMENTO DE TECNOLOGIA 
r---------------------------1 DE MATERIAlS- DPTM 
DEPARTAMENTO DE ELETRO-
ELETRONICA - DPEE 
DEPARTAMENTO DE ESTRUTURAS 
CIVIS-DPEC 
DEPARTAMENTO DE GESTAO 
TECNOL6GfCA- DPGT 
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Cada departamento tern suas peculiaridades, com maior ou menor numero de projetos do 
tipo P&D, Ensaios, etc. A composi9ao do quadro de pesquisadores tambem e bastante ecletica, 
enquanto o departamento de tecnologia dos materiais possui a maioria de pesquisadores com 
formavao em quimica, o de recursos ambientais possui desde engenheiros civis, cart6grafos, 
analistas de sistemas ate medico veterinario. 
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Desde a sua criac;ao, sempre se trabalhou com a ideia de unidade de negocio 
"independente". Cada departamento e uma unidade de negocio. E nele que os projetos sao 
realizados, a receita e aferida e as maiores despesas sao realizadas. 0 resultado gerado pelos 
departamentos de produc;ao deve ser suficiente para cobrir as despesas das areas operacionais, 
entendidas no LACTEC como: 
- Diretoria 
- Assessorias 
- Departamento de Recursos Humanos - DPRH 
- Departamento de Logistica - DPLG 
- Departamento Contibil Financeiro - DPCF 
Cada departamento tern seu proprio orc;amento de receita e despesa dos projetos. Alem 
disso, possui orc;amento de despesas de luz, agua, telefone, limpeza, conservac;ao, etc. rateados 
segundos criterios de nfuneros de funcionarios ou de area ocupada pelo departamento. Esses 
valores sao informados pelo DPLG e nao sao de gerencia dos departamentos de produc;ao. 
Quanto aos orc;amentos de projeto, os mesmos sao de total gerencia dos departamentos 
de produc;ao, cabendo a esses a elaborac;ao mais proxima possivel da realidade, evitando excessos 
ou faltas de recursos. 
Atualmente, o LACTEC conta com mais de 500 colaboradores, primando pelo alto grau 
de formac;ao e experiencia. A tabela 3.1 apresenta em detalhes o maior patrimonio do LACTEC 
que sao seus recursos humanos. 
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Tabela 3.1- Recursos Humanos do LACTEC 
Funciomirios CL T 380 
Doutorado 27 
Doutorandos 7 
Mestres 52 
Mestrandos 17 
P6s-Graduados 30 
P6s-Graduandos 3 
Nivel Superior 113 
Outros 135 
Estagiarios (Gradua~io) 125 
Bolsistas (Mestrado e Doutorado) 47 
3.4 TIPOS DE PROJETOS 
Basicamente, o LACTEC trabalha com projetos, geradores de receita para sua auto-
suficiencia. Cabe destacar que o LACTEC aplica seus recursos integralmente na manuten9ao dos 
objetivos institucionais, nao distribuindo lucros a qualquer titulo. Os 4 tipos de projeto sao: 
- Pesguisa e Desenvolvimento- P&D 
Conjunto de atividades que compreende os projetos de pesquisa aplicada, 
desenvolvimento experimental e engenharia do produto, alem do desenvolvimento de prot6tipos, 
processos e sistemas de base tecnol6gica. No caso especifico do setor eletrico, os projetos de 
P&D sao em quase sua totalidade suportados por exigencia de encargos defmidos em chiusula 
especifica nos Contratos de Concessao que, de acordo com a Lei 9.991/00, determina as empresas 
concessiomirias do servi9o publico de gera9ao, transmissao e distribui9ao de energia eletrica, a 
aplica9ao de recursos em programas de pesquisa e desenvolvimento tecnol6gico nas areas onde 
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existe a necessidade de inova~ao de produtos e processos. Esses projetos tern a aprova~ao, 
gerencia e fiscaliza~ao da Agencia Nacional de Energia Eletrica- ANEEL, e e executada em 
ciclos anuais. Uma das caracteristicas desse tipo de projeto e o reembolso de despesas com 
material, viagem e equipamentos somente mediante a comprova~ao da despesa. Isso dificulta 
muitas vezes a elabora~ao or~amentaria do projeto, dado que muitas vezes compras ou viagens 
sao canceladas, resultando em redu~ao de receita do projeto. 
- Servicos Tecnol6gicos 
Sao basicamente projetos de engenharia nao rotineira e complexos, estudos sobre 
fomento, demanda, aplica~ao, especifica~ao e oferta de tecnologia. Assessoria e consultoria 
tecnica em suas as areas de conhecimento. Esses projetos nao tern as restri~oes que os projetos de 
P&D ANEEL possuem. 
- Ensaios e Amilises Qualificados 
Caracteriza~ao, diagn6stico e certifica~ao de produtos, componentes, processos e 
sistemas. Sao rotineiros ao longo do ano e de alta complexidade. 
- Transferencia de Conhecimentos 
Compreende atividades de treinamento e qualifica~ao de recursos humanos. Elabora~ao 
e execu~ao de programas em varios niveis de forma~ao e outras a~oes para capacita~ao 
tecnol6gica. 
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4 OR<;AMENTO ANUAL 
0 LACTEC, desde a sua funda9ao, vern trabalhando com or9amentos elaborados no 
regime de caixa, para periodos anuais. Os sistemas utilizados, a metodologia adotada e o processo 
de aprova9ao sao descritos na sequencia. 
4.1 SISTEMAS UTILIZADOS 
ERP (Enterprise Resource Planning) sao sistemas de informa9oes que integram todos os 
dados e processos de uma organiza9ao em urn U.nico sistema. A integra9ao pode ser vista sob a 
perspectiva funcional (sistemas de: finan9as, contabilidade, recursos humanos, compras, etc.). 
Em termos gerais, e uma plataforma de software desenvolvida para integrar OS diversos 
departamentos de uma empresa, possibilitando a automa9ao e armazenamento de todas as 
informa9oes de neg6cios. 
No LACTEC, a partir de 2001, foi adotado o ERP da Senior Sistemas com as solu9oes 
Sapiens, Rubi e VetorRH. Estas solu9oes interligadas gerenciam a maioria dos processos do 
LACTEC, entre eles, o de elabora9ao do or9amento. 
A solu9ao desenvolvida intemamente pela equipe de TI do LACTEC, interligou as 
plataformas criando uma metodologia que facilita a cria9ao de versoes de projetos pelos 
departamentos de produ9ao. 
No caso dos departamentos de produ9ao, cada projeto recebe uma identifica9ao 
numerica, que passa a ser chamado de Centro de Custo ou Centro de Responsabilidade. Esse 
projeto teni receita prevista e despesas (recursos humanos + insumos). 
Cada departamento tern tambem urn centro de custo de gestao onde sao alocadas apenas 
despesas corporativas do departamento como rateios de custos indiretos, e de pessoal que nao 
estiver diretamente ligado a projetos como o gerente do departamento, secretaria, etc. No caso 
das areas operacionais, s6 existe o centro de custo de gestao, com suas despesas. 
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4.2 MANUAL DO OR<;AMENTO 
Todo ano, no mes de outubro, uma circular da diretoria define os responsaveis pelo 
processo de elabora9ao do or9amento do ano seguinte eo calendario de elabora9ao. Nesse mesmo 
periodo e disponibilizado o Manual de Or9amento, onde sao apresentadas as premissas basicas do 
or9amento, os sistemas a serem utilizados, e os cuidados necessarios quando da elabora9ao do 
or9amento. 
0 Manual e bern didatico, trazendo ·mode los de telas dos sistemas e mostrando passo a 
pas so como fazer o lan9amento dos proj etos no sistema. 
0 primeiro passo e definir o nfunero do projeto, tambem chamado de centro de custo 
(Figura 4.1). 
Figura 4.1- Tela de numera9ao de projetos 
0 segundo passo seria o cadastro das informa9oes mais relevantes do projeto, isto e, a 
natureza de receita e de projetos, o objetivo, data de inicio e de fim; nome do cliente, 
departamento responsave1, etc. (Figura 4.2). 
As naturezas de recei ta sao: 
22 
- Receita Operacional - receita oriunda de projetos regidos por Contratos de Presta9ao 
de Servi9os 
- Receita de Subven9ao - receita oriunda de projetos regidos por Convenios ou Acordos 
de Coopera9ao Tecnol6gica (MCT, FINEP, CNPQ, FUNDA<;AO ARAUCARIA, etc.); 
- Receita de Subven9ao Lei da Informatica - receita oriunda de projetos regidos por 
Convenios incentivados pela Lei de Informatica- MCT/CATI; 
Ja as naturezas de projeto podem ser: 
- P&D- Projeto de Pesquisa e Desenvolvimento; 
- EAQ- Projetos de Ensaios e Analises Qualificadas (urn projeto anual por Unidade); 
-SET- Projeto de Presta9ao de Servi9os Tecnicos; 
- TRA- Projetos de Transferencia de Conhecimento Tecnico (curso, seminario etc.). 
Figura 4.2- Tela de cadastro de informa9oes do projeto 
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Passa-se enUio a aloca~ao de recursos humanos ao projeto, utilizando-se o criterio de 
horas previstas em cada mes (Figura 4.3). 0 sistema automaticamente fani o calculo do custo da 
mao de obra alocada utilizando o sistema de RH que possui todas as informa~oes de custo de 
cada funciomirio. Na mesma tela (Figura 4.3), sao lan~adas as receitas esperadas e os outros 
valores de despesas necessarias a execu~ao do projeto. 
Seguindo a metodologia adotada desde 2005 (LACTEC, 2008), os grupos de despesa 
sao: 
- Terceiros 
- Equipamentos 
- Materiais 
- Viagens 
- Treinamento 
- Outras despesas 
0 manual traz ainda a defini~ao de conceitos e urn glossario. 
Figura 4.3- Tela de aloca9ao de mao de obra e de despesas 
4.3 APROV Ac;AO DO ORc;AMENTO 
'S~e~o'il? P.r~eto,. i .Em·AMfise 
·· ~irueoao Ul\i!il9 orC<3menio:.: Em Eleborecao 
Sihi~ao do cenario::: Em Estudo 
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Ap6s a elabora9ao do or9amento dos departamentos de produ9ao e operacional, sao 
feitas reunioes de apresenta9ao de cada departamento onde sao apresentados os detalhes das 
metas, estrategias para o alcance dos objetivos eo grau de seguran9a do or9amento. As reunioes 
sempre resultam em ajustes de receitas e despesas. 
Finalizada essa etapa, a diretoria do LACTEC convoca seu Conselho de Administra9ao 
-CAD, formado por representantes de seus associados. Na reuniao e apresentado o planejamento 
para o proximo ano e o or9amento projetado. 0 CAD tern autonomia para questionar o or9amento 
e solicitar ou propor mudan9as. 
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Uma vez aprovado, o on;amento e disponibilizado no ERP e passa a ser a diretriz da 
atuac;:ao, com a flexibilidade que urn lnstituto como o LACTEC requer. 
Normalmente, pelo menos uma vez ao ano, o orc;:amento e atualizado formalmente e a 
nova pec;:a levada ao conhecimento do CAD. 
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5. ACOMP ANHAMENTO OR<;AMENTARIO 
0 LACTEC, desde a sua cria((ao, nao recebe recursos do tesouro federal, estadual ou 
municipal. Devido a esse fato, sua administra((ao e muito proxima de uma empresa privada. 
Todos os recursos para manter seu quadro de funciomirios, instala((oes e investimentos devem vir 
da realiza((ao de servi((OS e pesquisas encomendados por empresas. 
Os valores apresentados nos or((amentos anua1s, aprovados em reuniao do CAD, 
garantem a sobrevivencia e o crescimento do lnstituto. lsso vern se repetindo desde 2000. 
Entretanto, todo cuidado deve ser tornado para que o equilibrio fmanceiro seja mantido, dadas as 
dimensoes politicas e institucionais presentes no seu mercado de atua((ao, principalmente nos 
projetos de P&D ANEEL, descritos na se((ao 3.4. 
Dessa forma, o acompanhamento owamentario, toma-se uma importante ferramenta de 
tomada de decisao. Essa metodologia vern se mostrando eficiente. Atualmente, as reunioes nao s6 
fazem o acompanhamento or((amentario, mas tambem o de outras metas estabelecidas. 
5.1 METODOLOGIAS ADOTADAS 
Sempre houve metodologias de acompanhamento or((amenbirio. Em 2004 foi 
estabelecida a primeira metodologia formal. Uma das ferramentas utilizadas era uma planilha. 
Ela apresentava, por departamento, as receitas e despesas realizadas, em regime de caixa, roes a 
roes, comparadas com os mesmos valores previstos no or((amento. 
Nota-se que essa planilha apresenta valores de rubricas que nao sao de gerencia imediata 
do departamento, como as despesas de rateio, o que era considerada urn ponto fraco na 
metodologia. Ao mesmo tempo, apresentava, para cada departamento, valores de deprecia9ao dos 
laborat6rios bern como outros valores que deviam ser provisionados pelo Instituto no ano. 
Dessa maneira, era possivel calcular urn indice de rentabilidade individualizado por 
departamento. Rentabilidade igual a urn significava que o departamento estava pagando a si 
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proprio, contribuindo proporcionalmente para o pagamento das areas de operacao, e com reservas 
que faziam frente a depreciacao de seus laborat6rios. 
Entretanto, esse indice de rentabilidade sempre foi bastante criticado. No passado ele foi 
utilizado para premiar as areas que atingiam valores superiores a urn. lsso criou uma certa 
competicao entre os departamentos e pesquisadores, prejudicando o clima intemo. Na verdade, 
faltou comunicacao entre a direcao e os funciomirios, no sentido de divulgar melhor o criterio e o 
que esse indice representava na pnitica. 
A partir de 2007, com uma nova diretoria recem empossada, foi contratada uma 
consultoria de professores do Departamento de Administracao Geral e Aplicada - DAGA da 
UFPR como intuito de modemizar as tecnicas e ferramentas de gestao do LACTEC. Foram 
feitas varias encomendas, entre elas, urn processo de acompanhamento orcamentario melhor 
elaborado, mais objetivo e mais claro com graficos que auxiliam a visualizacao dos resultados 
numericos. 
De acordo com a nova metodologia, todo mes, ap6s o fechamento do rateio de despesas, 
o DPCF disponibiliza os dados dos departamentos de producao. No arquivo disponibilizado sao 
apresentados os valores previstos e realizados de receita, despesa e resultado operacionalliquido 
- ROL, que e a diferenca entre receita e despesa do departamento. 
Em reuniao com a diretoria e os departamentos de producao, cada departamento faz sua 
apresentacao dos resultados, justificando os eventuais desvios e as acoes que serao tomadas para 
que OS valores orcados sejam alcancados, principalmente do ROL, que e, em ultima ancilise, 0 
responsavel pelo equilibrio fmanceiro do Instituto. A soma dos ROL dos departamentos de 
producao deve ser superior as despesas dos departamentos operacionais somadas com os 
compromissos do Instituto. 
Diferente do acompanhamento anterior, o atual nao calcula nenhum indice de 
rentabilidade e nem de remuneracao da despesa efetuada. Isso pode ser considerada uma falha da 
metodologia ja que apenas urn ROL positivo nao significa que determinado departamento esteja 
bern financeiramente. E necessario confrontar esse valor com o valor que cobre 
proporcionalmente as outras despesas. 
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5.2 TOMADAS DE DECISAO 
Como ja explicitado nesse trabalho, o acompanhamento oryamentario pode ser utilizado 
como ferramenta de tomada de decisoes. Nas reunioes realizadas, sao levantadas informayoes que 
servem de subsidios para a tomada de decisoes. 
A seguir, sao exemplificadas algumas decisoes tomadas, utilizando-se das informayoes 
do processo de acompanhamento oryamentario. 
- Em alguns projetos, os pagamentos a fomecedores e adiantamentos de viagem eram 
feitos a vista, e a receita aferida apenas trinta dias depois. A decisao tomada nesses projetos e de 
que as despesas sejam feitas com prazo de trinta dias, ou de que seja antecipada uma parcela a 
titulo de mobilizayao, evitando o fluxo de caixa negativo. 
- Projetos com contratos em D6lar Americano comeyam a apresentar queda de 
rentabilidade. Esses contratos devem ser renegociados com base em clausulas de equilibrio 
economico-financeiros dos contratos. 
- Receitas nao compativel com a folha de pagamento do departamento. Nesse caso, a 
decisao se toma mais dificil. As altemativas sao a prospecyao de projetos com melhor retorno, o 
aproveitamento de pesquisadores em outros departamentos, e por ultimo, a dispensa de 
funcionarios com menor produtividade. 
- Unificayao de departamentos ou a cisao buscando a racionalidade e aproveitamento de 
recursos. 
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6. PROPOSICAO DE MELHORIAS 
Todo processo, por melhor que seja, pode e deve ser melhorado. 0 acompanhamento 
or9amentario do LACTEC nao e diferente. A metodologia implementada em meados de 2007 ja 
esta incorporada ao dia a dia, produzindo resultados. Entretanto, algumas melhorias poderiam ser 
feitas, sem perder o ceme do processo. 
Algumas melhorias propostas sao: 
- fndice de desempenho 
Nao se trata de urn indice para competi9ao e sim medir se o retorno fmanceiro dos 
projetos esta adequado. 0 indice poderia sera rela9ao receitaldespesa, onde se mede quanto cada 
real gasto gera de receita. 
- ROLMinimo 
Em fun9ao das despesas das areas operacionais, dos compromissos e dos valores de 
deprecia9ao associados aos departamentos, cada urn deve ter urn ROL minimo para fazer frente a 
esses valores. Com a ado9ao desse valor, nao mais surgira duvidas se urn determinado 
departamento esta com o ROL adequado ou nao. 
- % realizado anual 
Nas compara9oes entre previsto e realizado, indicar no realizado a porcentagem (%)do 
realizado em termos anuais. Dessa maneira e possivel verificar o quanto esta se avan9ando em 
termos de fechamento do ano. 
- Centros de Custo com Desvio 
Todo projeto esta associado a urn centro de custo. Definido urn valor maximo de desvio, 
que poderia ser 10%, urn indicador seria a porcentagem (%)de centros de custo com desvio. Isso 
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ajudaria a identificar se existe urn numero grande de projetos deficitarios, e se esses estao sendo 
suportados por outros projetos no caso de resultado global positivo. 
- Orcamento dinamico 
Atem dos valores or9ados aprovados no CAD, devem ser levados em contas os valores 
atualizados, fun9ao do cancelamento ou posterga9ao de projetos. Nao se pode desprezar o valor 
do CAD mas sim adicionar essa nova informa9ao. 
- Projecao domes seguinte 
E possivel, com certo grau de certeza, fazer uma proje9ao dos valores a serem obtidos no 
mes seguinte. A maioria das receitas tern vencimento 30 dias apos a emissao de documento de 
cobran9a. Dessa maneira, quando da reuniao de acompanhamento, e possivel ter a proje9ao do 
proximo mes. 
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7. CONCLUSOES 
0 presente trabalho procurou apresentar os conceitos de orc;amento, acompanhamento 
orc;amentlirio e tomada de decisao, utilizando o LACTEC como estudo de caso. Durante a 
elaborac;ao do trabalho diversas conclusoes puderam ser extraidas, sendo as mais importantes 
elencadas na sequencia. 
0 acompanhamento orc;amentario pode e deve ser utilizado no processo de tomada de 
decisoes. Nele e possivellevantar informac;oes importantes sobre situac;oes problemas que estao 
acontecendo no momento. 
Todo processo, por melhor que seja, pode ser melhorado. As proposic;oes de melhorias 
descritas nesse trabalho sao de simples implantac;ao e trazem informac;oes hoje desconhecidas nas 
reunioes. 
0 caso do LACTEC nao e diferente de outras empresas sejam elas micro, pequenas ou 
grandes multinacionais. Todas possuem, em maior ou menor graduac;ao, os processos de 
planejamento orc;amentario, execuc;ao e tomada de decisoes. Os exemplos aqui mostrados podem 
ser extrapolados e adaptados para diferentes situac;oes. 
Finalmente, vale a pena destacar, que o monitoramento e atuac;ao sao atitudes que devem 
andar juntas, principalmente na dimensao temporal, ja que hoje em dia as empresas sao 
continuamente expostas a novos desafios e paradigmas que devem ser vencidos. 
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